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Resumenel presente trabajo tiene como objetivo comparar doce planes estratégicos para elsector vitivinícola en tres variables: fecha de inicio del plan y horizonte temporal; ám-bito de gobernanza: territorial y temático; contenido del plan: objetivos, estrategiasplanteadas y financiamiento. la metodología es comparativa. en la muestra no proba-bilística se han seleccionado en forma intencional planes estratégicos provenientes denueve países y la bibliografía académica sobre ellos. el énfasis está puesto en sintetizarlas diferentes opciones o alternativas para la planificación estratégica vitivinícola.  elestudio pretende contribuir al estado del arte sobre las políticas para el desarrollo engeneral y para el sector vitivinícola en particular. 
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Abstract
Strategic wine plans: comparative study this paper aims to compare twelve strategic plans for the wine sector in three va-riables: start date of the plan and time horizon; governance scope: territorial and the-matic; content of the plan: objectives, proposed strategies and financing.themethodology is comparative. the non-probabilistic sample intentionally selected stra-tegic plans from nine countries and the academic literature on them. the emphasis isput on synthesizing the different options or alternatives for strategic wine planning. thestudy aims to contribute to the state of the art on policies for development in generaland for the wine sector in particular.
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Introducciónla planificación estratégica (pe) es una herramienta para pensar y consensuaracciones a futuro. en ella se definen objetivos, metas, programas, etc. encontramosplanes de empresas, provincias, agroindustrias, etc. participan de ellos actores esta-tales y/o del sector privado, tanto en su formulación como en su implementación.en el siglo XXi, la vitivinicultura mundial experimentó un crecimiento aceleradode la cantidad de organizaciones, países y regiones que elaboran planes estratégicos.estos planes surgieron ante la necesidad de acordar acciones entre el gran nú-mero de actores que participan de la producción y comercio de productos de basevitícola, el incremento del comercio internacional, el nuevo rol que adquirieron losdistintos niveles del estado y la acción de organizaciones de la sociedad civil.el presente trabajo tiene como objetivo comparar doce planes estratégicos parael sector vitivinícola en tres variables con el objetivo de identificar similitudes, di-ferencias y modelos alternativos. para ello, se ha seleccionado una muestra queabarca tres continentes. los planes analizados son los siguientes. se los llamará según el término abre-viado que figura entre paréntesis, que no necesariamente responde a la sigla oficial: a) armenia Winemaking sector assessment, development strategy and actionplan (armenia 2020); b) Western australian Wine industry strategic plan 2014-2024 (oeste de australia2024); c) australian Wine strategic plan 2015-2020 (Vinos de australia 2020); 
Realidad Económica 335 / 1° oct. al 15 nov. 2020 / Págs. 101 a 130 / issn 0325-1926
 104
Los planes estratégicos vitivinícolas: estudio comparativo / J.J.Hernández, J.R. Novello, C. Parera, J. Pérez Peña, A. Díaz Bruno, C. Santi, L. Troilo, S. Sari y M. Battistella
d) Riverland Wine 2014-2019 (Riverland 2019); e) plan stratégique sur les perspectives de la filière vitivinicole à l’horizon 2025(Francia 2025); f) plan estratégico Vitivinícola peVi tarija 2040 (tarija 2040); g) plataforma tecnológica del Vino 2017-2020 (ptV 2020); h) Virginia Wine strategic Marketing plan 2012-2020 (Virginia 2020) de estadosunidos; i) Wsta strategic plan 2017-2022 (Reino unido 2022); j) plan estratégico argentina Vitivinícola 2020 (argentina 2020); k) estrategia 2020 Mercado interno de Vinos de chile (chile Mercado interno2020); l) Wines of chile strategic plan 2020 international Market (chile Mercado externo2020)las variables que se compararon son: - Horizonte temporal: fecha de inicio y de finalización del plan;- Ámbito de gobernanza: organizaciones, extensión geográfica y mercados.- el contenido de los planes: sus objetivos, temas y financiamiento.la metodología de este trabajo es cualitativa y la estrategia es comparativa. lasfuentes son los planes estratégicos y la bibliografía académica sobre ellos. el énfasisestá puesto en sintetizar las diferentes opciones o alternativas que aparecen paracada una de las variables sin llegar a describir exhaustivamente el origen de cadaplan ni a explicar todas las consecuencias de las características o modelos que cadauno ha adoptado sobre el desarrollo vitivinícola local. la muestra es no probabi-lística y de conveniencia, por lo tanto pone énfasis en la cualificación de la infor-mación y no permite hacer inferencias sobre los planes no analizados (alaminoschica & castejón costa, 2006)
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el estudio pretende contribuir al estado del arte sobre la planificación para eldesarrollo en general y para el sector vitivinícola en particular. en especial, interesamostrar que existen distintas opciones de horizontes temporales, de ámbitos degobernanza, de financiamiento y de objetivos posibles para la planificación estra-tégica.la publicación de este artículo se realiza en un contexto en que algunos países,como argentina, están formulando nuevos planes estratégicos ante el cumplimientode la fecha horizonte de los anteriores. de manera que en estas páginas se pretendecontribuir con información a los decisores sociales y políticos involucrados, mos-trándoles las diferentes opciones y decisiones ante las que se encuentran y resu-miendo la experiencia que otros países han transitado en la etapa de formulación.
En contexto: los planes estratégicos y el sector vitivinícolala pe permite prever qué hacer ante las demandas dinámicas que impone elentorno y se materializa en un plan que es una agenda de trabajo, una elección deprioridades y un acuerdo entre quienes la formulan, con la finalidad de dotar demayor eficiencia, eficacia y calidad a las acciones concertadas que pretenderán lle-gar a un futuro deseado. se piensa para el largo plazo aunque su duración temporal puede ser muy va-riable y completarse o precisarse con planes de corto o mediano plazo de carácteroperativo (armijo, 2009).la pe supone siempre tres momentos: a) formulación, en la que se procurará en-contrar las estrategias que llevarán de la situación actual a la situación futura de-seada; b) implementación, en la cual se ejecutarán las estrategias planeadas; y c)evaluación y control, presente durante todo el proceso de implementación en formade monitoreo o revisiones intermedias, como así también al final, como insumo paranuevas planificaciones (Rodríguez dávalos & Velásquez ortiz, 2018, p. 11).
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la participación amplia de los actores involucrados es el requisito indispensablepara dotar de calidad al instrumento y de mayores posibilidades para su efectivaimplementación y logro de resultados. la previsión de presupuestos, indicadoresy metas permite el monitoreo y evaluación posterior de los resultados. los planes estratégicos sirven para consensuar una misión y/o una visión a fu-turo de la organización, territorio o sector. la misión expresa cuál es la esencia oespecificidad del quehacer institucional. la visión se refiere al futuro deseado, adónde se quiere llegar, y puede incluir proyecciones, metas y valores. los objetivos
estratégicos son los logros que se esperan concretar en un plazo determinado parael cumplimiento de la misión y la visión. las estrategias son las directrices adopta-das que sirven para elegir las acciones. Éstas tendrán metas y se concretarán enprogramas y planes que tendrán presupuestos, tiempo y fuentes de financiaciónprevistas (armijo, 2009).dentro de las características distintivas de la pe para agroindustria se destacan:- Énfasis en la construcción colectiva de un pensamiento estratégico y de largoplazo más que un documento de planificación.- anticipación de eventos futuros y sus posibles implicancias en la cadena pro-ductiva.- Énfasis en la identificación de los aspectos claves para el desarrollo sustentabley pautas para orientar los recursos hacia esos aspectos.- entendimiento entre los actores, al acordar la dirección a seguir y sus propósi-tos. (Ruíz & Vitale, 2011)una característica distintiva de la vitivinicultura, con respecto a otras agroin-dustrias a nivel mundial, es la presencia de múltiples planes en los distintos paísese incluso dentro de ellos. los países y regiones de los que analizan planes en este trabajo tienen volúme-nes de producción y comercialización diversos. en cuanto a la exportación de vinos,
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españa lidera en volúmenes, Francia es tercero, chile cuarto, australia quinto, es-tados unidos octavo y argentina décimo primero (oiV, 2018, p. 12)1.el Reino unido, Bolivia y armenia tienen superficies con vid y volúmenes deelaboración de vinos muy inferiores (oiV, 2018, pp. 4-5). el primero de ellos es elmáximo importador de vino en términos de valor, al alcanzar 3.353 millones € en2017 (oiV, 2018, p. 11). el segundo concentra su producción en el Valle de tarija ytiene tradición en la elaboración de singani con denominación de origen. Mientrasque el tercero tiene una de las vitiviniculturas más antiguas del mundo, pero queno ha logrado expandirse.las exportaciones son, en el siglo XXi, el motor del negocio vitivinícola. en losúltimos veinte años la producción y el consumo mundial de vino han permanecidoestables, mientras que entre 1995 y 2016 las exportaciones han duplicado su vo-lumen y han triplicado su valor. en esta agroindustria, que en muchos países cuentacon gran número de pequeños productores y elaboradores, “no es posible exportarsin segmentar los mercados y sin establecer redes más complejas de coordinaciónvertical entre los actores de la cadena” (lópez & cervera Ferrer, 2018, p. 2). ade-más, los mercados internos tienen su propia dinámica con cambios cualitativos ycuantitativos en la demanda de los consumidores. en este contexto, desde la última parte del siglo XX los actores necesitaron adap-tar viñedos, bodegas, envases, marketing, productos, normas de elaboración y co-mercialización, etc., para mejorar la competitividad. los gobiernos nacionales y/osubnacionales, los organismos de ciencia y tecnología y las organizaciones repre-sentativas del sector privado utilizaron la pe como una herramienta para acordarobjetivos, agendas de trabajo, proyectos y financiación para ellos.las exportaciones australianas de vino en 1961 eran prácticamente nulas, peropara finales de 2013 ya llegaban a casi el 10% de las exportaciones vinícolas mun-diales (oiV, 2018, p. 7).
1 los diferentes precios de exportación, dada la gran diferenciación de los vinos, llevan a que el rankingcambie cuando se lo analiza en términos de valores. Francia es el que obtiene la mayor facturación, españaes el tercero; australia, el cuarto; estados unidos, el sexto; y argentina, el décimo (oiV, 2018, p. 10)
Realidad Económica 335 / 1° oct. al 15 nov. 2020 / Págs. 101 a 130 / issn 0325-1926
 108
Los planes estratégicos vitivinícolas: estudio comparativo / J.J.Hernández, J.R. Novello, C. Parera, J. Pérez Peña, A. Díaz Bruno, C. Santi, L. Troilo, S. Sari y M. Battistella
este país fue el precursor de la pe para la agroindustria con “strategy 2025”,que comenzó a diseñarse en 1996. el plan planteó que australia se convirtiera enel exportador de vinos más influyente del mundo en 2025 (Villanueva, 2014, p. 3),alcanzando los us$ 2,5 billones en ventas anuales. la meta fue ampliamente con-cretada, lo que motivó su actualización con “directions to 2025” (Villanueva, 2014).el éxito australiano fue inspiración para otros (Barco, 2017). en estados unidossurgió primero el Wine Vision, american Wine in the 21st. century y luego, en2005, una nueva edición: el Wine Vision strategic planning 2020 (Ruíz & Vitale,2011, p. 6). sudáfrica, en octubre 2003, publicó su plan Visión 2020 para una vibrante,unida, no racial y próspera industria vitivinícola sudafricana (Villanueva, 2014, p.10); en el mismo año, argentina lanzó su plan estratégico argentina Vitivinícola2020; canadá, en 2006, formuló su stratégie 2020; etc. (Ruíz & Vitale, 2011, p. 6).el contexto de formulación de los planes también tiene gran influencia en losprocesos, en los programas que se adoptan y en las metas que se proponen. de estamanera encontramos casos como el de argentina 2020, chile Mercado externo2020, y la mayoría de los planes australianos, que fueron formulados en momentosen los que la agroindustria está aumentando sus exportaciones, por lo cual apare-cen objetivos ambiciosos y resultados esperados optimistas. en otros casos, comoel de Francia 2025, la perspectiva es más modesta y tiene que ver con acciones es-tratégicas para evitar perder posiciones en el mercado mundial. por su parte, ar-menia, tarija y los planes estadounidenses –gestados en países con produccionesmenores– avizoran oportunidades de expansión ante las cuales emprenden la ela-boración de los planes, pero siempre dentro de los límites en los que se encuentranen comparación con las principales potencias.el horizonte temporal de los planes, los actores encargados de su elaboración yejecución, los objetivos y estrategias adoptadas y la financiación prevista varían encada uno de los planes estratégicos que se han tomado como muestra en este artí-culo. 
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en los siguientes apartados se describirán las diferentes opciones para cada unade las variables y planes seleccionados.
El análisis de las variables seleccionadasa continuación, se presenta un cuadro comparativo de los planes seleccionadospara cada una de las variables (cuadro 1). luego se profundiza en cada una deellas, y se destacan los diferentes modelos u opciones que aparecen.
Los horizontes temporales: fecha de inicio y duración de los planesla pe demanda un horizonte temporal amplio, pero no especificado. es decir,podemos encontrar algunas que se piensan para varias décadas y otras para trie-nios. en el primer extremo se plantean acciones ambiciosas, a riesgo de perder pre-cisión, por lo que en general se suele revisar el avance de lo planificado cada ciertotiempo. en cambio, cuando se adopta un horizonte temporal muy acotado aumentala posibilidad de definir programas y responsabilidades inmediatas, mientras quese pierde la capacidad de elaborar estrategias claves y cambios profundos. los planes que se han tomado como muestra para este trabajo surgieron de2010 en adelante, a excepción del de argentina que surgió en 2003. en cuanto alhorizonte temporal que adoptan, en los de más corta duración ésta es de tres años:- el ptV 2017-2020 español. es una plataforma tecnológica, es decir un conjuntode prioridades para la innovación. la primera surgió en 2013 y permitió la apro-bación de 22 proyectos tecnológicos enmarcados en las prioridades definidas; lasegunda data de 2014 y cerró con 60 proyectos aprobados. el ptV 2020, en elprimer año tuvo 17 proyectos en funcionamiento (plataforma tecnológica delVino 2017-2020).- argentina elaboró en 2003 un plan a 2020. el horizonte temporal amplio (17años) tuvo como inspiración el strategy 2025 australiano que estaba en plenoéxito.
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- tarija 2040, que tuvo como principal modelo el peVi argentina 2020, va más alláy abarca los próximos 21 años desde su planificación en 2019.el resto de los planes de la muestra seleccionada adopta posiciones intermedias:- cinco años: Vinos de australia 2015-2020, Riverland 2014-2019 y Reino unido2017-2022.- ocho años: armenia 2012-2020, Virginia 2012-2020 y chile Mercado interno2012-2020.- diez años: oeste australia 2014-2024, Francia 2015-2025, y chile Mercado ex-terno 2010-2020.los planes más recientes, casi en su totalidad, han optado por ubicarse en elmediano plazo. el establecimiento de tiempos intermedios, por ejemplo diez años,con una o más revisiones previstas, es una alternativa viable. por ejemplo, oestede australia 2024 establece monitoreos del progreso cada seis y doce meses; y Vir-ginia 2020, una vez al año. 
Ámbitos gobernanza: territorial y temáticoel ámbito de gobernanza de los planes puede ser analizado tanto desde la ex-tensión geográfica que abarca (todo el territorio nacional o un espacio más aco-tado) como desde el área temática que es objeto de la planificación estratégica(toda la agroindustria vitivinícola, una de sus cadenas productivas, o uno de susmercados). las diferentes opciones se pueden combinar y dar origen a planes conpretensión de generalidad o específicos para un lugar o temática.en cuanto a la extensión geográfica encontramos como opciones:- planes que son pensados para el territorio de un país: argentina 2020, Vinos deaustralia 2020, Francia 2025, ptV 20201, Reino unido 2022, armenia 2020 y losplanes chilenos para el mercado interno y externo 2020. 
2 los proyectos enmarcados en la ptV se realizan, en principio, en todo el territorio español, sin perjuiciode que algunas de sus actividades puntuales se lleven a cabo en el ámbito de la unión europea o en co-laboración con entidades de otros países (plataforma tecnológica del Vino 2017-2020).
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- planes que son pensados para territorios más acotados, generalmente definidosa nivel de una región o estado subnacional: oeste de australia 20243, Riverland2019,4 tarija 2040, y Virginia 2020.la existencia de planes locales puede explicarse en el carácter federal del país,la falta de una coordinación nacional entre los actores y/o en las particularidadesde las producciones locales como es el caso de estados unidos. también puede de-berse a que la vitivinicultura solo reviste importancia estratégica para una regióno estado subnacional que concentra la producción del país, como es el caso de Bo-livia. la existencia de un plan nacional, como en australia, puede abrir paso a planessubnacionales que contemplen las particularidades locales y permitan diferenciara las regiones e incluso elaborar estrategias de competencia entre ellas5.en referencia a la gobernanza sobre las cadenas productivas, temáticas y mer-cados de la agroindustria encontramos como opciones:- planes generales que abarcan todas las cadenas de base vitícola en sus diferenteseslabones. los ejemplos son: oeste de australia 2024, Riverland 2019, Francia2025, tarija 2040, Reino unido 2022, armenia 2020, argentina 2020 y Virginia2020. la importancia en cuanto a volúmenes y posibilidades de crecimiento dealgún producto de la agroindustria –generalmente el vino, o en el caso bolivianoel singani– puede llevar a que, aunque general, el plan ponga mayor énfasis enun subsector de la agroindustria.- planes orientados a todos los productos de la agroindustria, pero diferenciadossegún los mercados de destino: es el caso de los dos planes de chile.
3 el territorio que comprende este plan produce el 5% del volumen y el 12% del valor de producción aus-traliana de vinos. el 84,6% son pequeños productores de no más de 150 toneladas de uva anuales (Wes-tern australian Wine industry strategic plan 2014-2024).
4 en Riverland, en 2014, hubo 21.018 hectáreas de uvas y 1.051 viñedos (Riverland Wine 2014-2019). 
5 además de los planes australianos analizados en este trabajo existen otros para zonas vitivinícolas es-pecíficas de australia, tales como la región sur, Barossa, langhorne, Mclaren y adelaide. en estados uni-dos también Washington y Michigan, por ejemplo, tienen sus planes.
- planes orientados a uno de los subproductos de la agroindustria: éste es el casode Vinos de australia 20246.- planes específicos para una temática: es el caso de la ptV 2020 de españa parala investigación, desarrollo e innovación (i+d+i).cuando se combinan los dos ámbitos (territorial y temático) se puede observarque existen planes generales –como el de argentina, armenia, Reino unido y Fran-cia–, mientras que hay otros que son específicos ya sea por su localización geográ-fica o por su orientación a sectores, temas o mercados.
Contenido del plan: objetivos, estrategias planteadas y financiamiento los planes estratégicos para el sector vitivinícola analizados surgen en generalde procesos con participación amplia de los actores vinculados a la agroindustria.la/s entidad/es que lidera/n el proceso y se encarga/n de la implementaciónpuede/n ser del sector privado y/o del estado. en algunos casos, para la gestióndel plan se crea una entidad específica con participación de múltiples actores.en líneas generales, podemos destacar que la misión, la visión y los principalesobjetivos de los planes presentan temas referidos a la innovación en procesos yproductos y la competitividad para la venta en el mercado interno y la exportación.las características del ámbito temático y territorial de gobernanza orientan losobjetivos y estrategias hacia determinados productos, mercados y problemas. así,por ejemplo, algunos planes tendrán a la innovación tecnológica como clave paradesarrollar el sector, mientras que en otros aparecerá en un segundo plano detrásde objetivos comerciales. también se pueden mencionar tópicos emergentes en losplanes más recientes como cambio climático, consumo y producción responsable,salud, enoturismo, bioseguridad, agroecología, etc. la existencia de fondos que financien actividades resulta fundamental parapoder cumplir los objetivos planteados. la pe suele incluir acciones concretas que
Realidad Económica 335 / 1° oct. al 15 nov. 2020 / Págs. 101 a 130 / issn 0325-1926
 114
Los planes estratégicos vitivinícolas: estudio comparativo / J.J.Hernández, J.R. Novello, C. Parera, J. Pérez Peña, A. Díaz Bruno, C. Santi, L. Troilo, S. Sari y M. Battistella
6 australia tiene un plan para el sector pasas de uva: dried Grapes strategic investment plan 2017-2021.
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implican gastos, aunque no siempre en la etapa de formulación los actores tienenseguridad de cuál será el mecanismo para asumirlos. cada uno de los planes tieneparticularidades:a) armenia 2020: de la formulación del plan participaron el Ministerio de eco-nomía, la agencia de desarrollo, el consejo industrial y el consejo del Vino y el cog-nac. Éste último es la principal unidad ejecutora de armenia 2020.la visión proclamada por el plan es que hacia 2020 la producción de vino delpaís se triplique, aumenten el consumo interno y la exportación para los segmentosde precios medio y superior. los dos problemas principales que las acciones del plan intentan resolver son:incrementar las ventas y aumentar la producción en volúmenes, calidad y compe-titividad internacionales. para ello se establecen directivas estratégicas: producción de materia prima,mejora del marco legal, asistencia financiera, desarrollo de capacidades, promociónen mercados internacionales y fomento del consumo interno. cada una de ellascuenta con acciones.los bajos volúmenes de producción del país en comparación con las grandespotencias vitivinícolas permiten comprender algunos de los límites de los postu-lados. así, por ejemplo, la única acción para el desarrollo del mercado interno es laorganización de eventos vitivinícolas.se prevén programas y presupuestos específicos con financiación 45% estataly 55% del sector privado (armenia Winemarking sector assessment, devolpmentestrategy and action plan). b) oeste de australia 2024: la entidad ejecutora es Wines of Western australiaque en su formulación realizó consultas a múltiples actores. está constituida solopor el sector privado. 
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la misión es que se plantea es de índole institucional: “desarrollar una voz uni-ficada e influyente para crear oportunidades para las regiones vitivinícolas de aus-tralia occidental”. el objetivo general del plan es que “las regiones productoras devino fino de australia occidental sean reconocidas como unas de las mejores, másdistintivas y prístinas del mundo” (Western australian Wine industry strategic plan2014-2024).a partir del objetivo se seleccionan como estrategias: formar una estructura dela industria unificada, favorecer el financiamiento para la industria y sus entidades,potenciar el crecimiento de la demanda de vinos regionales en los mercados na-cionales e internacionales, centrarse en la producción regional de vino fino, expan-dir el turismo del vino y la gastronomía, mejorar el compromiso y actividades conel sector de i+d+i, fortalecer la bioseguridad de la industria, aumentar la ventajacompetitiva “limpio y verde”, mejorar el desempeño ambiental de la industria y eluso sostenible de los recursos naturales, favorecer el consumo responsable de vino,mantener ventajas impositivas y que los aportes sean éticos y equitativos.el plan es amplio en cuanto a las temáticas incluidas. se trata de un hoja de rutacorporativa para el sector de vinos finos del oeste de australia, que por su alto nivelde desarrollo puede plantearse temas o acciones innovadoras (producción soste-nible, consumo responsable, gastronomía, turismo, etc.) y una posición del sectorprivado con respecto a la participación en los mercados mundiales e incluso a lascaracterísticas que debería tener el sistema impositivo nacional (Western austra-lian Wine industry strategic plan 2014-2024, p. 7). la financiación proviene principalmente de aportes no obligatorios del sectorprivado proporcionales a los kilogramos de uva molida. por ese concepto se re-cauda el 86% del total presupuestado. el resto se completa con fondos de Winesof Western australia que aporta estructura y recursos humanos y fondos estatalesdel departamento de agricultura y alimentación (daFWa) y de australian Grapeand Wine authority.c) Vinos de australia 2020: la unidad ejecutora es la autoridad australiana dela uva y el Vino (aGWa, por sus siglas en inglés) que es un organismo estatal. 
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el plan identifica dos prioridades: 1) aumentar la demanda y los pecios de losvinos australianos; 2) aumentar la competitividad de viñedos, bodegas y empresas,mediante el aprovechamiento de nuevas tecnologías y la mejora sostenible de losrendimientos.se mencionan resultados esperados o indicadores de éxito en la consecuciónde los desafíos y para cada prioridad se identifican estrategias, que tienen sus co-rrespondientes programas con metas cualitativas, indicadores cuantitativos y pre-supuestos. para la primera prioridad se mencionan como estrategias: la promoción del vinoaustraliano en asia, norteamérica, china y la unión europea; la protección de lareputación del vino australiano7; la construcción de la excelencia vitivinícola me-diante investigaciones y controles de calidad; y el mejor conocimiento de la de-manda.para la segunda prioridad las estrategias son: mejoras en la sostenibilidad dela gestión de recursos naturales, en los rendimientos en los viñedos, en la eficienciaen las bodegas y en el acceso a los mercados evitando barreras; y capacitación derecursos humanos para el recambio generacional y negocios inteligentes a travésde la recopilación de información constante, monitoreos y evaluaciones. la estrategia trasversal a ambas prioridades es la investigación y el desarrollo,para la cual se propone fortalecer a las instituciones que participan del plan. la financiación es compleja y de diversos orígenes. las bodegas que elaboranmás de diez toneladas realizan aportes obligatorios para actividades de promoción,fiscalización e investigación, que se calculan sobre el total de la producción. los vi-ticultores aportan para los últimos dos fines, pero en menores porcentajes. los co-
7 la explicación a la estrategia de protección de la reputación del vino australiano hace mención al sólidomarco regulatorio del país para las certificaciones de calidad y procedencia, al monitoreo de su cumpli-miento y a los servicios de análisis desarrollados. en este punto se muestra la gran diferencia entre losobjetivos que se puede plantear la vitivinicultura australiana y la armenia, según lo que mencionamosanteriormente.
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mercializadores y las asociaciones regionales también contribuyen. el estado secompromete a otorgar fondos equivalentes a la recaudación privada anual. existenademás actividades de desarrollo de mercado que son solventadas por aportes vo-luntarios de las empresas, asociaciones o gobiernos que decidan sumarse a ellas(australian Wine strategic plan 2015-2020).d) Riverland 2019: para el desarrollo del plan, la Riverland Winegrape Growersassociation inc (RWGa) y el Riverland Wine industry development council(RWidc) conformaron la Riverland Wine con participación y financiación del sectorprivado. la visión y la misión del plan plantean proporcionar el liderazgo, los recursosy la coordinación necesarios para impulsar una industria vinícola en Riverland ren-table, dinámica y sostenible que responda a las demandas de los consumidoresmundiales. las cinco estrategias o “núcleos” del plan, para los cuáles hay actividades espe-cíficas son: liderazgo y compromiso; investigación, extensión y adopción; compe-titividad; crecimiento del mercado; rentabilidad y sostenibilidad.se plantea una financiación voluntaria que pagan los productores vitícolas –cal-culada en el 0,5% del valor de su propiedad–, y las bodegas –fijada en a$ 0,50 portonelada de uva comprada o de a$ 1,50 por tonelada de uva elaborada de la propiafirma–; con todo ello se conforma el Riverland Wine industry Fund (RWiF). ade-más, se incorporan aportes que no están definidos por parte del Ministerio de agri-cultura y otros entes estatales (Riverland Wine 2014 – 2019 ).e) Francia 2025: el plan fue elaborado y es ejecutado por France agriMer, orga-nismo estatal dependiente del Ministerio de agricultura. la misión proclamada es sostener el liderazgo mundial del país. la visión esadoptar una política ambiciosa y dinámica para la investigación, el desarrollo y elcrecimiento.
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para ello, se establecen dos objetivos estratégicos: 1) crecer en valor y volumen,desarrollando cuotas de mercado de exportación y recuperando el mercado de baseindustrial (jugo de uva, mostos, espumosos y brandies); 2) mantener el mercadonacional sólido y sostenible, apoyando al mismo tiempo un tejido productivo quesea económicamente competitivo.sobre esa base se elaboran cinco estrategias o metas, cada una de las cuáles con-tiene una serie de objetivos específicos y ellos a su vez un grupo de medidas. esasmetas son:- intensificar las herramientas para la recuperación y conquista de nuevos merca-dos.- Responder a las demandas sociales y agroecológicas.- Fortalecer el potencial humano y apoyar la modernización de las empresas viti-vinícolas. - Mejorar el potencial de los viñedos franceses en calidad y cantidad. - consolidar la gobernanza del sector y la gestión económica las metas o estrategias son de índole económica, social, institucional y produc-tiva. aparecen términos como la agroecología y la gobernanza, que denotan desa-rrollos científicos y políticos recientes en una agroindustria desarrolladacaracterizada por la presencia de pequeños productores y la proliferación de lasdenominaciones en origen.en el texto no se mencionan montos para el cumplimiento de las metas pro-puestas y solo eventualmente se hace referencia a posibles financiamientos queprovendrían del sector estatal y privado (plan stratégique sur les perspectives dela filière vitivinicole à l’horizon 2025).f) tarija 2040: la formulación del plan surge y se financia de un proyecto decooperación triangular entre argentina, Bolivia y alemania. participan once orga-nizaciones estatales y privadas que conforman el Grupo impulsor, que se compro-
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mete con la ejecución y financiación y se plantea conformar en un futuro un entemixto encargado específicamente de la tarea.la vitivinicultura de tarija es importante en Bolivia, pero incipiente en su par-ticipación en el comercio mundial, de allí se pueden comprender los modestos ob-jetivos y metas.el plan parte de una visión y una misión en las que aparecen términos que de-muestran la necesidad de solucionar los problemas básicos existentes: falta de in-tegración de los actores de la cadena, contrabando, escasa inserción en mercadosinternos y externos, falta de garantía de la genuinidad de los productos, etc. perotambién, como es un plan reciente, tiene incorporados los temas más actuales, talescomo: seguridad alimentaria, turismo, sostenibilidad, gobernanza público-privada,fortalecimiento institucional, etc.el plan está pensado para la uva de mesa, el vino y el singani, y tiene nueve ob-jetivos organizados en tres grupos. a saber: - objetivos económicos: fortalecer la competitividad y desarrollar diferentes mer-cados; desarrollar la infraestructura y logística necesarias para el sostenimientode la actividad; integrar las actividades turísticas y gastronómicas.- objetivos ambientales: incrementar el uso racional de agua y energía; generarestrategias de adaptación al cambio climático; incorporar tecnologías, normasde calidad y protocolos de sustentabilidad.- objetivos sociales: integrar a los pequeños productores y elaboradores artesa-nales; impulsar la valoración del sector y el consumo responsable; fortalecer lainstitucionalidad de la vitivinicultura.del conjunto de esos objetivos, se derivan cuatro estrategias a las que les co-rresponden proyectos que tienen metas cuantitativas y cualitativas, unidades eje-cutoras, beneficiarios, actividades específicas y presupuestos estimados con uncosto total de us$ 1.172.000 (plan estratégico Vitivinícola peVi tarija 2040).
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g) ptV 2020: la asociación plataforma tecnológica del Vino de españa (ptV)es la que formula e implementa el plan. está conformada por asociaciones, empre-sas y agencias estatales y tiene personería jurídica propia. la ptV 2020 está concentrada en i+d+i. en su actual versión tiene definidasseis áreas de interés, con un objetivo general y de tres a siete objetivos específicospara cada una de ellas.las áreas son: viticultura (producción primaria), proceso (industrialización),producto (incluye tipos de vinos, envases, enoturismo, etc.), sostenibilidad y cambioclimático, salud (incluye implicancias del vino en la salud, consumo responsable,seguridad alimentaria, etc.) y economía (marketing, posicionamiento, comunica-ción).todos los proyectos de i+d+i que soliciten financiamiento deben insertarse enuna o más de las áreas y objetivos. además, el plan presenta estrategias que sontrasversales y que tienen su propia definición y objetivos: sostenibilidad, innova-ción, salud, diversificación, profesionalización, transparencia, marketing, interna-cionalización y cooperación. no prevé una financiación a priori, sino que menciona que en los años anterioreslos proyectos aprobados fueron solventados en partes iguales por el sector privadoy el estado español, en un 46% cada uno, y que el resto provino del exterior. explicaque, en el último lustro, en el marco de la ptV se ha logrado una financiación anualde 13.800.000 €, lo que representa del 8 al 10% del total invertido en todos losproyectos de innovación en españa (plataforma tecnológica del Vino 2017-2020).h) Virginia 2020: Ha sido creado y es ejecutado por el Virginia Wine Board queexiste desde 1984 como parte del departamento de agricultura y servicios al con-sumidor del estado. está compuesto por representantes de productores primariosy bodegas. los objetivos que se presentan en Virginia 2020 son: 
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- Mejorar la calidad y la singularidad de los vinos.- Realzar la imagen y reputación de los vinos y la industria vitivinícola.- incrementar y expandir la porción de mercado local, nacional e internacional.- Mejorar la rentabilidad del negocio de producción de uvas y vinos.- Mantener y realzar el carácter rural de Virginia y embellecerlo.- Favorecer el desarrollo de ofertas complementarias e industrias de servicios.el plan contiene trece programas o actividades a desarrollar que no discriminanpresupuestos, pero se menciona que se financian con el Fondo para la promociónVitivinícola de Virginia, que fue creado en 2004 y se constituye principalmente condinero que le asigna el poder legislativo local y tarifas por servicios abonados re-caudados del sector privado (Virginia Wine strategic Marketing plan 2012-2020).l) Reino unido 2022: lo desarrolla y ejecuta la Wine and spirit trade associa-tion (Wsta), asociación privada que nuclea a más de 300 compañías que producen,importan, exportan, transportan y venden vinos y licores en el Reino unido. el plan es una estrategia para el desarrollo de la agroindustria en el contextode la salida del Reino unido de la unión europea. por ello se plantean, en primerlugar, objetivos empresariales corporativos frente a las políticas estatales:- lograr el mejor trato posible para la industria a partir del Brexit. - prevenir futuros aumentos del impuesto al alcohol y el continuo avance de la re-gulación no deseada. - elevar el perfil y mejorar la reputación general de la industria por ser un socioconfiable para el Gobierno, el parlamento y los medios de comunicación.en base a los objetivos planteados, se seleccionan acciones o tareas, algunas delas cuales son:
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- asegurar que la legislación sea apta para el propósito de la industria del vino yel alcohol. - luchar contra todos los tipos de fraude en vinos y bebidas espirituosas.- asegurar el comercio continuo y los acuerdos de libre comercio con la unión eu-ropea.- Mejorar la reputación y los mercados para las exportaciones de vino y licores.- promover los viñedos como destino turístico- ser reconocidos como líderes en la promoción del consumo responsable de al-cohol. - Reducir las emisiones de carbono y los desechos industriales no se plantean metas cuantitativas ni presupuestos para las actividades. la fi-nanciación proviene de la cuota de membresía a la Wsta, que se define de acuerdoal nivel de comercialización (Wsta strategic plan 2017-2022; Wine and spirittrade association, 2019). j) argentina 2020: el diseño del peVi argentina 2020 fue conducido por un or-ganismo estatal, el instituto nacional de tecnología agropecuaria (inta), con par-ticipación activa de otros entes públicos y de organizaciones del sector privado.para la implementación se creó la corporación Vitivinícola argentina (coviar). elcontexto de elaboración fue de oportunidades de expansión, por lo que planteó unavisión optimista con metas cuantitativas (exportaciones por us$ 2.000 millonesque representarán el 10% del volumen mundial) y cualitativas (valoración de losconsumidores). el peVi argentina 2020 focaliza su acción sobre tres proyectos estratégicos: 1)posicionamiento de grandes vinos varietales argentinos en los mercados del norteglobal; 2) desarrollo del mercado latinoamericano y reimpulso del mercado argen-tino de vinos; y 3) desarrollo de los pequeños productores de uva para integrarlosal negocio vitivinícola y del jugo concentrado de uva. 
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las estrategias planteadas son:- crear y consolidar una identidad e imagen para el vino argentino.- construir un proceso colectivo de integración y articulación que reorganice alsector, le otorgue reglas de juego adecuadas, planifique su desarrollo y facilite sufinanciamiento para lograr una óptima competitividad.- construir un proceso colectivo de innovación tecnológico-productiva.- Responder a las aspiraciones y necesidades de los consumidores en cada mer-cado y segmento.- Fortalecer la capacidad de negociación para lograr y mantener los mejores acuer-dos internacionales. para cada estrategia se identifican objetivos, acciones y actores involucradospero no presupuesto ni origen de fondos (plan estratégico argentina Vitivinícola2020, p. 38). sin embargo, la ley 25.849 de 2003, que creó la coviar, estableció queel plan sería financiado por contribuciones de los industriales de las diferentes ca-denas de base vitícolas de forma obligatoria e invitaba a los gobiernos de las pro-vincias productoras a realizar aportes equivalente que en la mayoría de los añosno se han concretado. la coviar logró un crédito del Banco interamericano de de-sarrollo (Bid) para un programa de integración de viñateros y bodegas.k) chile 2020 Mercado interno: la asociación Wines of chile es la encargada dela formulación y ejecución. es una entidad gremial sin fines de lucro y de carácterprivado que representa a los productores vitivinícolas de chile. el plan tiene unavisión orientada a los vinos de alta gama y una misión dividida en dos partes: pro-mover la moderación y la responsabilidad en el consumo de vino y contribuir a laprevención del consumo excesivo o indebido; promover la educación y cultura delvino como bebida de identidad nacional, con el fin de lograr un mayor consumo devinos finos embotellados.también se mencionan una serie de objetivos estratégicos y específicos deriva-dos que contienen metas cuantitativas y cualitativas de producción y venta.
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se prevé un presupuesto de alrededor de us$ 1 millón anual para los programas,que se financiarán principalmente de cuotas aportadas por las empresas privadasque conforman Wines of chile y, en menor medida, por cánones a cobrar a quienesparticipen de algunas acciones, aportes de empresas no afiliadas, auspicios y pro-yectos conjuntos con organismos públicos (estrategia 2020 Mercado interno deVinos de chile).l) chile 2020 Mercado externo: el plan también proviene de Wines of chile.parte de una visión para el país: “ser el productor número uno de vinos premium,sustentables y diversos del nuevo Mundo, alcanzando exportaciones de vino em-botellado por us$ 3 mil millones anuales”.se establecen una serie de principios o valores a seguir por la agroindustria ex-portadora: diversidad, sostenibilidad, calidad constante y superior, integridad, ac-cesibilidad, “calor latino”, liderazgo, innovación, modernidad y tradición. tambiénse adopta un eslogan: “lo mejor del nuevo Mundo para todo el mundo”.el plan se basa en pilares estratégicos para la industria vitivinícola nacional yuna serie de acciones, algunas de las cuáles son:- sustentabilidad económica: desarrollo de indicadores financieros y económicospara la industria vitivinícola nacional, e iniciativas pro-competitividad. - innovación de producto: desarrollo de la categoría vino espumante; desarrollode vinos de menor graduación alcohólica. - promoción mercados internacionales: desarrollo del mercado asia; “imagen país”para el posicionamiento internacional de chile como productor de vinos pre-
mium.- desarrollo de capital humano: sintonía con requerimientos de temas medioam-bientales y de mayor productividad y competitividad de la industria; continuidadde programas de capacitación y certificación; creación y formalización de un cen-tro de certificación laboral; actualización y desarrollo de perfiles laborales sec-toriales y transversales; generación de oferta educacional continua.
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- investigación y desarrollo: nueva institucionalidad para consorcios de i+d+i, me-joramiento del viñedo chileno (calidad, productividad, programa reconversión).el plan no prevé presupuestos específicos, aunque menciona aportes al logrode cada objetivo que provienen principalmente del sector privado.
Reflexiones finalesel artículo ha comparado doce planes estratégicos para el sector vitivinícola enuna serie de variables que permiten identificar similitudes, diferencias y modelosalternativos. la pe demanda un horizonte temporal amplio, pero variable. se han encontradoplanes que se piensan para tres, cinco, ocho, diez, 17, o 21 años. en los de larga du-ración se pueden estructurar acciones ambiciosas, a riesgo de perder precisión,por lo que en general es conveniente realizar revisiones de lo planificado cadacierto tiempo. en cambio, cuando se adopta un horizonte temporal muy acotadoaumenta la posibilidad de definir programas y responsabilidades inmediatos, mien-tras que se pierde la capacidad de plantear cambios profundos.el ámbito de gobernanza de los planes puede ser analizado desde la extensióngeográfica que abarca (todo el territorio nacional o un espacio más acotado) odesde el área temática que involucra (toda la agroindustria vitivinícola o una partede ella). las diferentes opciones se pueden combinar dando origen a planes conpretensión de generalidad (todo el país y toda la agroindustria) o específicos (porsu orientación territorial, hacia sectores, mercados o temas).los planes pueden ser elaborados por un organismo del estado, una entidad deempresarios, o un conjunto de agentes del sector privado y del estado. General-mente existe un liderazgo en su génesis, es decir alguna/s institución/es que se en-carga/n de la convocatoria.la implementación puede ser responsabilidad del organismo estatal, privado omixto que gestó el plan, de un ente nuevo que se creó con la finalidad específica deejecutarlo, o de varios actores con responsabilidades definidas.
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los planes suelen tener en sus textos: análisis de los principales indicadores ydel contexto local, nacional y mundial de la vitivinicultura; visión; misión; princi-pios o valores comunes; objetivos; estrategias; metas cualitativas y/o cuantitativas;proyectos con indicación de tiempos y responsables; fuente de financiamiento ge-neral o por proyectos. estos componentes deben ser coherentes entre sí y pensarseen prospectiva, es decir con miras al horizonte temporal planteado. según cada téc-nica de formulación, se puede prescindir de una o más de estas partes. los temas y conceptos que aparecen en cada plan dependen del grado de desa-rrollo de la vitivinicultura de cada país, los acuerdos que se hayan alcanzado entrelos actores durante el proceso de gestación, los problemas actuales, los desafíosfuturos que se seleccionan para abordar, etc. las pe más recientes recogen la ex-periencia de las anteriores, incorporan nuevos temas (turismo, gastronomía, con-sumo responsable, cambio climático, fortalecimiento institucional, bioseguridad,agroecología, etc.) y promueven un crecimiento basado en i+d+i. el aumento de lacompetitividad en el mercado nacional e internacional aparece tanto para ganarmercados a otras regiones o países productores de vinos como a otras bebidas sus-titutas.el crecimiento de la vitivinicultura se propone en todos los planes (con metascuantitativas o cualitativas), pero generalmente asociado a la responsabilidad social(especialmente porque es una industria de alcoholes), a la equidad (para evitarprocesos de concentración que excluyan a pequeños productores), a la sostenibili-dad ambiental (para evitar contaminación o mal uso de recursos naturales), y/o ala institucionalización (a través del fortalecimiento de organizaciones y/o la crea-ción de normas de producción, comercio y fiscalización).la financiación de los planes es clave en su desarrollo, pero puede estar o nodefinida a priori. a veces los planes son agendas de trabajo cuya concreción de-pende de gestiones posteriores para obtener apoyos monetarios. en otros casos,cuando los montos están asegurados, la pe permite orientarlos hacia fines acorda-dos estratégicamente.
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en síntesis, se pueden identificar algunas preguntas o dilemas ante los que seenfrentarán los países que pretendan construir o renovar sus planes estratégicosvitivinícolas:- ¿se planificará para el corto, mediano o largo plazo?- ¿se harán revisiones intermedias que permitan actualizar la información, losacuerdos y objetivos?- ¿el plan abarcará todo el país, una región o una provincia?- si el plan es para todo el país, ¿podrán surgir subplanes provinciales/regionalesvinculados o derivados?- ¿se plantearán objetivos generales y múltiples que abarquen todas las temáticaso se enfocará en algún mercado, producto, o tema?- en la formulación e implementación, ¿participará una o varias organizacionesdel estado, una o varias organizaciones del sector privado, o una combinaciónentre las opciones anteriores?- la/s entidad/es que ejecutará/n el plan, ¿existe/n previamente o deberá/ncrearse?- ¿se acordarán proyectos específicos o simplemente se enunciarán objetivos y es-trategias generales que los actores luego cumplirán del modo que puedan o creanmás conveniente?- si existen proyectos que demandan gastos, ¿de dónde se obtendrán los fondos?¿los actores se comprometerán voluntaria u obligatoriamente a aportar para sufinanciación?- Quienes lo financien, ¿serán solo actores del sector privado, solo del sector pú-blico, o ambos?la resolución de estas preguntas (a través de procesos sociales que demandantiempo, recursos, gestiones y compromisos) tendrá como resultado planes dife-rentes en cada país o región. por lo tanto, las posibilidades son múltiples y abren
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la puerta a la innovación, a la vez que demandan aprender de las experiencias deotros. como se dijo al principio de este trabajo, se pretende con esta publicación con-tribuir a los decisores políticos y sociales que en la actualidad están formulandonuevos planes estratégicos en diferentes partes del mundo (como ocurre con elsector vitivinícola argentino que está elaborando su plan 2030).este artículo solo se ha centrado en el diseño formal de doce planes estratégicosy en su experiencia de gestación pero no ha tratado los resultados de la implemen-tación, lo que podría ser objeto de otra investigación que se proponga recopilar losproblemas y logros de los países en los últimos años.los planes son el resultado de acuerdos, gestados tras la resolución de conflictosy la conjunción de intereses. sin embargo, no todos los intereses enfrentados se re-suelven con un plan, no todas las organizaciones participan de su elaboración e im-plementación, y no todos los programas establecidos benefician a cada actor porigual. una próxima investigación también podría analizar estos procesos sociales,compararlos entre países y ver su persistencia y modificación en los momentos dediseño e implementación.
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